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Diplomsko delo obravnava prenovo poslovnega procesa reklamacije obutve v majhnemu 
podjetju. Bistveni problemi obstoječega procesa reklamacije obutve predstavljajo 
nepotrebna opravila tako za stranke kot tudi blagajnika v trgovini, zato je tudi diplomsko 
delo osredotočeno na prenovo sedanjega postopka. S pomočjo programskega orodja 
Micrografx iGrafx Process je bil narejen sedanji proces, na podlagi katerega so bile odkrite 
ključne slabosti, kot so izdelovanje reklamacijskega lista, označevanje škode na obutvi, 
pošiljanje reklamacijskega izdelka v reklamacijski oddelek itd. Temu je sledila izdelava 
prenovljenega procesa reklamacije obutve, ki vsebuje uvedbo spletnega reklamacijskega 
lista in odstranitev reklamacijskega oddelka, saj bi lahko o reklamaciji izdelka odločali 
zaposleni, ki bi bili za to izobraženi. 
Izboljšanje procesa je obravnavano tako s praktičnega kot teoretičnega vidika. Teoretično 
izhodišče sestoji iz stališč, spoznanj, sklepov in rezultatov drugih avtorjev, medtem ko je 
praktični vidik sestavljen iz dveh izdelanih modelov s podrobnejšo določitvijo njunega 
modeliranja, izvedbo samih simulacij in analizo poročila rezultatov. 
Diplomsko delo zastopa sedanji in spremenjeni proces reklamacije obutve, kjer dokazuje, 
da se z uspešno prenovo procesa izboljša sam potek reklamacije obutve, skrajša čas 
reklamacije in razbremeni delo zaposlenih. 
Ključne besede: reklamacija obutve, modeliranje, Microfragx iGrafx Process, prenova 
poslovnega procesa, obstoječi postopek 
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SUMMARY 
THE RECLAMATION PROCESS OF FOOTWEAR 
Thesis discusses the renovation of the business process of footwear reclamation in a small 
company. The main issues of the exsisting reclamation process are unnecesary  tasks for 
the clients as well as for the store cashier. Therefore this thesis is fucusing on the 
renovation of the exsisting process. The exsisting process was being formed with 
Micrografix iGrafx Process programme tool. Based on that the key disadvantages have 
been detected such as making of complaint form, footwear damage marking, sending the 
product to the reclamation department and so on. Later followed the making of renewed 
reclamation process for the footwear, which introduces some novelties such as an online 
complaint form and removal of the damaged product since the properly trained 
employees can decide about the reclamation itself.  
Improvement of the process is discussed from both, theoretical and practical point of 
view. Theoretical starting point contains of positions, findings, conclusions and results of 
other authors whereas the practical point of view consists of two models with detailed 
report of the modelling, simulation performance and results report analysis.  
Thesis represents the current and also improved footwear reclamation process, where it 
is visible that sucessful improvement results in a better course of the reclamation, shorter 
reclamation period and less work for the employees.   
Key words: footwear reclamation, modelling, Microfragx iGrafx Process, renovation of the 
business process, current process 
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1 UVOD 
Obravnavana tema v moji diplomski nalogi bo reklamacija obutve, kjer bom ta proces 
poskušal uspešno prenoviti. Sam potek reklamacije obutve se prične na zahtevo stranke, 
ki želi svojo obutev reklamirati, in se konča s predajo stare oziroma nove obutve. V mojem 
procesu bodo prikazani štirje oddelki, kjer bodo potekale aktivnosti, in sicer stranka, 
blagajna, reklamacijski oddelek in svetovalec. 
Poslovni proces je medfunkcijski, analitični in strukturirani skupek dejavnosti, ki zahteva 
nenehno spreminjanje in nadgrajevanje. Te dejavnosti morajo imeti jasno določen 
začetek kot tudi konec, pri katerih se ustvarja vrednost za potrošnike (Bosilj Vukšić, 
Hernaus in Kovačič, 2008, str. 17). 
Prenova poslovnih procesov je novejši pristop za izboljšanje delovanja organizacij in 
podjetij. Najprej je potrebno analizirati poslovni proces  v organizaciji in ga nato 
spreminjati. Preden se lotimo prenove procesa moramo najprej izpolniti pogoje kot so 
prekinitev uporabe postopkov in pravil pri dosedanjem poslovanju ter prekiniti z 
neprimernimi izvedbenimi in organizacijskimi načeli (Kovačič, 1998, str. 84). 
Obstoječi postopek reklamacije obutve vsebuje nepotrebne aktivnosti znotraj 
reklamacijskega oddelka, ki povzročajo zastoje in pri strankah vzbujajo neučakanost.  
NAMEN: Namen diplomske naloge je skrajšati proces reklamacije obutve, saj bi se s tem 
zmanjšala strankina neučakanost in pritisk, ki ga vršijo stranke na trgovino. Poskušal bom 
ugotoviti, katere aktivnosti lahko odstranim, da bo proces proizvodnje potekal kar se da 
boljše in hitrejše tako za stranke kot tudi trgovino. 
CILJ: Cilj diplomskega dela je prenoviti proces reklamacije obutve. S prenovljenim 
procesom bi dokazal, da lahko z ustreznimi rešitvami dosežemo učinkovitejši in krajši čas 
poteka reklamacije obutve. 
HIPOTEZA: S prenovo procesa reklamacije obutve se bo poenostavil postopek in skrajšal 
čas čakanja na odobritev reklamacije. 
Pri diplomski nalogi bom uporabil programsko orodje Micrografx iGrafx Process, kjer bom 
izdelala modela AsIs in ToBe za proces reklamacije obutve. Njune rezultate bom med 
seboj primerjal in argumentiral zastavljeno hipotezo. Analiziral bom tudi slabosti AsIsa in 
predstavil prednosti ToBeja. 
Diplomska naloga je sestavljena iz šestih poglavij. V samem uvodu sem predstavil 
problem, namen in cilj dela ter hipotezo. 
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Drugo poglavje je bolj teoretično, kjer sem predstavil teoretična izhodišča same 
diplomske naloge. Pod teoretična izhodišča sem zajel dejavnike in vidike prenove, 
opredelitve in cilje prenove, pristope k prenovi poslovanja, načine in projekte prenove 
poslovanja (potek prenove poslovanja in celovita prenova poslovanja), modeliranje 
procesov (postopek modeliranja, tehnike in metode modeliranja), simulacije procesov in 
micrografx igrafx process.   
V tretjem poglavju sem predstavil obstoječi postopek reklamacije obutve in ga grafično 
prikazal, poleg tega pa predstavil še dinamične podatke in scenarij simulacije. 
Sámo izhodišče prenove sem predstavil v četrtem poglavju, kjer sem opisal kazalnike 
procesa, simptome slabosti obstoječega postopka in aktivnosti, ki jih je treba izvesti za 
prenovo procesa. 
V petem poglavju sem opisal prenovljeni postopek, ga grafično prikazal in predstavil 
njegove učinke. 
Zadnje šesto poglavje sem namenil ugotovitvam in potrditvi hipoteze. 
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2 TEORIJA NA OBRAVNAVANEM OBMOČJU 
2.1 POSLOVNI PROCES 
Beseda proces izvira iz latinske besede processus, kar pomeni premikati se naprej. Sam 
izraz poslovni proces ima številne definicije, ki so se izoblikovale skozi leta. Večina teh 
definicij temelji na literaturi o prenovi poslovnih procesov, ki so nastala leta 1990 (Bosilj 
Vukšić, Hernaus in Kovačič, 2008, str. 16). 
Damij (2009, str.91) opredeljuje proces kot neko zaporedje delovnih dejavnosti, ki se 
opravlja na točno določenem kraju v točno določenem času z jasno opredeljenimi vhodi in 
izhodi ter smiselnim začetkom in koncem. 
Hammer in Champy (1995, str. 45) definirata nek poslovni proces kot vrsto različnih 
aktivnosti, ki potrebujejo več vrst učinkov, ki ima za stranko neko dodano vrednost. 
Harrington (v: Kovačič in Bosilj Vukšić, 2005, str. 29) poslovni proces opredeljuje kot  
celoto izvajalskih in nadzornih aktivnosti ter postopkov, ki so logično povezani, njihov izid 
pa je končno načrtovani izdelek. 
Frenk (2012, str. 16) navaja, da je poslovni proces skupek med seboj povezanih delovnih 
postopkov, saj se njihov učinek prikazuje v obliki zvišanja dodane vrednosti. Kot primer 
postopkov navaja izvedbo naročila kupca, razvoj novega izdelka ali proces nabave izdelka 
in storilnostnih dejavnosti. 
Poslovni proces je strukturiran, analitični medfunkcijski skupek aktivnosti, ki zahteva 
neprestano nadgradnjo. Te aktivnosti imajo jasno določen začetek in konec, pri katerih se 
v več ali manj stalnih intervalih ustvarja vrednost za potrošnike (Bosilj Vukšić, Hernaus in 
Kovačič, 2008, str. 17). 
Kot je prikazano na Slika 1, lahko poslovni proces prikažemo v obliki sheme. S slike je tudi 
razvidno, da je poslovni proces sestavljen iz treh sestavin, in sicer vhoda, procesa in 
izhoda. 
Slika 1: Prikaz poslovnega procesa v shematski obliki 
 
Vir: Kovačič in Bosilj Vukšić (2005, str. 29) 
Značilnosti poslovnih procesov, ki jih navajata Kovačič in Bosilj Vukšić (2005, str. 30), so : 
- cilji procesa; 
- vhodi in izhodi; 
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- merljive značilnosti procesa, ki omogočajo ugotavljanje učinkovitosti procesov; 
- začetek in konec procesa; 
- ravnanje v primeru neskladnosti; 
- lastnik procesa; 
- zaporedje in koraki izvajanja samega procesa; 
- znani kupci znotraj in zunaj procesa ter dobavitelji; 
- nenehno izboljševanje. 
Damij (2009, str. 37) meni, da je poslovni proces način, kako organizacija ustvarja 
vrednost, posluje in skrbi za svojo strukturo. Poleg tega pa predstavlja tudi nekakšno 
skupnost med različnimi delovnimi procesi, izvajanje katere poteka znotraj različnih 
poslovnih funkcij. Kot je prikazano na Slika 2, poslovni proces sestoji iz več različnih 
delovnih procesov, ki so sestavljeni iz množice procedur in aktivnosti.  
Slika 2: Sestava poslovnega procesa 
 
Vir: Damij (2009, str. 37) 
Sestavine, ki določajo členitev poslovnega procesa, so (Kovačič in Bosilj Vukšić, 2005, str. 
179): 
- vhodi: so izdelki ali storitve, ki prihajajo z namenom, da se spremenijo v izhode 
delovnega procesa; 
- lastnik procesa: je posameznik, katerega glavna naloga je, da skrbi za nadzor in 
odgovornost izvedbe delovnega procesa; 
- prevzemniki: so notranji in zunanji partnerji, katere naloge so sprejemanje in 
prevzemanje rezultatov delovnega procesa; 
- omejitve: so pogoji, ki omejujejo pristojnost lastnika procesa in opredeljujejo 
obseg delovanja procesa; 
- aktivnosti: so skupine zaporednih opravil, ki spremenijo vhode v izhode, pri tem pa 
uporabljajo vire, ki jih imajo na razpolago, se odzivajo na obvestilih o potrebah po 
povečanju ali zmanjšanju zagotavljanja izhodov in uporabljajo pristojnosti ter 
zmožnosti; 
- dodana vrednost: je doprinos k vrednosti izdelka ali storitve; 
- strošek: je skupna vrednost porabe, ki nastane pri pretvorbi vhoda v izhod; 
- čas: je število časovnih enot, ki jih potrebujemo za proizvodnjo izhoda, od same 
vloge za proizvodnjo pa vse do predaje poslovnemu partnerju; 
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- temeljni dejavniki uspeha: so pomembni cilji in s tem, ko se jih doseže, naročniku 
zagotavljajo uspešno izvajanje delovnega procesa;  
- izhodi: so izdelki, ki se v delovnem procesu proizvajajo. 
2.2 PRENOVA POSLOVNEGA PROCESA 
Izraz »prenova poslovnih procesov« se je prvič uporabil na raziskovalnem področju v 90. 
letih,  in sicer pod kratico BPR, kar je pomenilo Business Process Redesign. Ta izraz so 
uporabili v raziskovalnem programu Massachusetts Institute of Technology (MIT). 
(Kovačič, 1998, str. 84). 
Damij (2009, str.28) pravi, da prenova poslovnih procesov obravnava uvedbo in 
prepoznavo sprememb s ciljem izboljšave delovanja sistema v povezavi treh vidikov 
organizacije in sicer poslovnim, operativnim in strateškim. 
Prenova je bistveno razmišljanje o poslovnemu procesu in njegovem bistvenem 
preoblikovanju, da se dosežejo velike izboljšave kazalcev, ki so najbolj kritični za 
učinkovitost, kot so hitrost, storitve, stroški in kakovost. Je tudi najustvarjalnejši del 
celovitega procesa, saj zahteva veliko bujne domišljije, mišljenja in malo norosti. Pri 
prenovi morajo člani teama upoštevati nova pravila in stara opustiti (Hammer in Champy, 
1995, str. 42). 
Kovačič in Peček (2004, str. 40 in 41) definirata prenovo poslovnega procesa kot celovito 
kontrolo in temeljito spreminjanje procesov, katerega sprožimo z namenom doseganja 
pozitivnih rezultatov. Pod pozitivne rezultate štejemo skrajšanje dobavnih rokov, znižanje 
stroškov in povečanje kakovosti izdelka. Menita tudi, da je prenova poslovnega procesa 
izjemno težak projekt, ki zahteva znanje s področja ekonomike, informatike, človeških 
zmogljivosti, trženja, industrijskega inženiringa in drugih pomembnih tehnologij ter 
proizvodnega procesa v sami organizaciji.  
Kovačič (1998, str. 84) meni, da je prenova poslovnih procesov nekakšen nov pristop, ki 
bo izboljšal delovanje podjetja in drugih organizacij. Sprva pomeni samo analiziranje in 
kasneje spreminjanje celovitega poslovnega procesa v organizacijah. Pred vsako prenovo 
poslovnega procesa morajo biti izpolnjeni pogoji, in sicer vodstvo podjetja mora prenehati 
z uporabo pravil in postopkov, ki so se jih držali pri dosedanjem poslovanju, ter prenehati 
z neprimernimi sedanjimi organizacijskimi in izvedbenimi načeli. 
Hammer in Champy (1995, str. 109) pravita, da so za prenovo procesa odgovorni ljudje in 
ne podjetja, saj se najprej vprašamo kdo naj stori prenovo in ne kaj naj se prenovi. Pot do 
uspešne prenove vodijo podjetja z iskanjem, organiziranjem in izbiranjem pravih ljudi. 
Najpomembnejše vloge pri prenovi procesa v podjetjih imajo vodja, lastnik procesa, 
skupina za prenovo, usmerjevalni odbor in vladar preureditve. Vodja je tisti, ki poda 
pobudo za prenovo in jo na koncu tudi odobri. Latnik procesa oziroma menedžer 
odgovarja za določen proces in skrbi za njegovo preureditev. Skupina za prenovo je 
skupek ljudi, ki se jih določi za prenovo procesa in znajo prepoznati karakteristike že 
obstoječega procesa. Poleg tudi nadzirajo prenovo obstoječega procesa in izvajanje 
prenovljenega procesa. Usmerjevalni odbor sestavljajo menedžerji, ki so na višjem 
položaju kot ostali. Njihova vloga je oblikovati politiko v podjetju in razviti taktiko prenove 
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za organizacijo ter nadzirati njen razvoj. Na koncu pa imamo še vladarja preureditve, ki 
skrbi za razvoj orodji in tehnik za prenovo. 
2.2.1 Faze prenove procesa 
Ferk (2012, str. 12) navaja 5 faz prenove procesa in sicer vrednostna analiza splošnih 
stroškov, analiza povzročiteljev stroškov in dodane vrednosti, analiza aktivnosti, analiza 
poslovnih procesov in izkaz povzročiteljev stroškov in dodane vrednosti. 
Prva faza: Vrednostna analiza splošnih stroškov 
Za to fazo je značilno, da poleg presojanja razvijajo tudi ukrepe, ki bodo znižali splošne 
stroške. Z novimi ukrepi bodo podjetja povečala svojo učinkovitost. Ta faza je tudi 
pomemben vir za izdelavo 2. in 5. faze. Najprej moramo definirati realno stanje v 
obravnavanem podjetju, nato vse rešene poslovne aktivnosti preučiti s strani njihove 
uporabnosti in vrednosti za uporabnika, ovrednotiti njihovo uporabnost in stroške ter jih 
medsebojno primerjati. Za to fazo je prav tako značilno, da ima postavljen cilj, ki 
predpostavlja, da bo nivo prihranka enoten v vseh oddelkih. Po opredelitvi kvote znižanja 
stroškov sledi odločitev o najbolj primernih ukrepih in samem uresničevanju rešitve (Ferk, 
2012, str. 42, in 43). 
Druga faza: Analiza povzročiteljev stroškov in dodane vrednosti 
V tej fazi je potrebno ugotoviti kaj stroške povzroča in poleg tega še ugotoviti dodano 
vrednost. Temeljni cilj te faze je povečati dodano vrednost. Sprva je potrebno identificirati 
povzročitelje stroškov in dodane vrednosti, nato sledi analiza koristnosti, kjer se 
optimizira povzročitelje stroškov in dodano vrednost. Po optimizaciji sledi presoja 
ukrepov, kjer se ugotovitev preuredi v priporočilo in preveri njeno uresničljivost. Poleg 
tega je potrebno preveriti tudi ukrepe, če so skladni z dolgoročnimi cilji podjetja. Na 
koncu pa sledi izvajanje ukrepov za katere poskrbijo projektne skupine (Ferk, 2012, str. 45 
in 46). 
Tretja faza: Analiza aktivnosti 
Cilj te faze je uspešno izboljšati delovne postopke in pretok materiala. V tej fazi se preuči 
in optimizira celovito verigo povečevanja vrednosti. Najprej je potrebno zajeti in definirati 
vse najmanjše dejavnosti, ki se izvajajo v proizvodnem procesu. Nato sledi analiza 
koristnosti, kjer zaposleni podajo ocene dejanskega stanja. Ko zaposleni podajo ocene 
pričnejo z razvijanjem predlogov rešitev in ukrepov. Na koncu pa sledi uvedba ukrepov, ki 
so bili odobreni s strani vodstva (Ferk, 2012, str. 47, 48 in 49). 
Četrta faza: Analiza poslovnih procesov 
Cilj te faze stremi k hitrimi, gladkimi in fleksibilnimi poslovnimi procesi. Prvo je potrebno 
opredeliti poslovne procese, ki se med seboj razlikujejo po izvajanju naročil kupcev, 
razvoju proizvodov, naročanju pri dobaviteljih, izvajanju naročil za skladišče, obravnavanju 
reklamacij kupcev, obravnavanju povpraševanja kupcev in obravnavanju nabavnih 
reklamacij. Po opredelitvi procesov sledi razdelitev procesov na posamične delovne 
postopke. V tretjem koraku je potrebno opredeliti potek posamičnih poslovnih procesov, 
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ugotoviti njihov potek skozi oddelke ter koliko časa je potrebno, da se doseže poslovno 
dejavnost. Nato sledi kontrola procesnih potekov z vidika uporabnosti, kjer zaposleni 
ugotovijo notranjo zgradbo poslovnih procesov. V zadnjem koraku pa sledi vrednotenje in 
uvedba poslovnih procesov (Ferk, 2012, str. 51, 52 in 53). 
Peta faza: Izkaz povzročiteljev stroškov in dodane vrednosti 
V zadnji fazi je glavni cilj obračun planiranih in realnih rezultatov prenove poslovnih 
procesov, kjer je potrebno številčno ovrednotiti in dejansko doseči. Izvedbo teh ukrepov 
pa potrdijo vodje oddelkov (Ferk, 2012, str. 54).  
2.2.2 Dejavniki in vidiki prenove 
Za kakršno koli prenovo poslovanja je potrebna obravnava, ki je povezana z vsemi 
dejavniki, ki tvorijo socio-tehnični okvir organizacije (Kovačič in Bosilj Vukšić, 2005, str. 
45). To nam zelo nazorno prikazuje Slika 3, ki predstavlja vidike problematike ter razmerja 
med dejavniki. 
Slika 3: Razširjen Leavittov diamant 
 
Vir: Kovačič in Bosilj Vukšić (2005, str. 45) 
Strukturni vidik je treba gledati s stališča organiziranosti podjetja, kar pomeni, da je treba 
poslovanje z vidika optimizacije opredeliti s tremi pomembnimi poslovnimi gradniki, to pa 
so poslovni procesi, resursi in organizacija. Slednja je pomembna zaradi združevanja 
človeških in drugih virov, ki so pomembni za usmerjeno izvajanje poslovnih procesov, prav 
tako pa ta organizacija uresničuje zastavljene cilje. O poslovnih procesih pa govorimo o 
zaporedju ciljno usmerjenih aktivnosti, ki se uporabljajo za resurse, ti pa so pomembni za 
izvedbo poslovnih procesov. (Kovačič in Peček, 2004, str. 38). 
Kadrovski vidik se nanaša na obravnavanje možnosti dviga razpoložljivosti, produktivnosti 
in prilagodljivosti že obstoječih kadrov. Pri prenovi in izvajanju sprememb imajo prednosti 
bolj izobraženi kadri in tisti, ki imajo znanje o neposredni uporabi sodobne informacijske 
tehnologije. Danes pa organizacije gradijo na svojih lastnih, že obstoječih kadrih (Kovačič, 
Jaklič, Štemberger in Groznik, 2004, str. 66). 
Vidik, ki je poleg ostalih še kako pomemben za prenovo poslovanja, je vidik kulture. Ta 
zajema predvsem izhodišča glede priprave razmer v širši družbi in organizaciji, ki bodo 
naklonjene spremembam. Ta vidik je povezan tudi prek ugotavljanja možnosti, 
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obravnavanja strateških ciljev ter s strateško prenovo in izvajanjem sprememb. Kulturo so 
skozi čas izoblikovali ljudje s skupnimi in enakimi vrednotami, zato pomeni način 
razmišljanja in življenja. Organizacijsko-podjetniško kulturo razumemo kot vedenje 
vsakega posameznega člana skupine in pa tudi način, kako vsak posameznik sodeluje v 
oddelkih, delovnih skupinah in celotnem podjetju. Ta vidik je sestavljeni iz več plasti, zato 
ga je treba obravnavati z vidika vsakega podjetja, posameznika in družbe v okviru podanih 
priložnosti in možnosti (Kovačič, 1998, str. 87). 
V tehnološkem vidiku ima najpomembnejšo vlogo informacijska tehnologija, saj s tem, ko 
se vključuje v avtomatizacijo posamičnih postopkov, lahko velikokrat dobimo slabe 
rezultate. Delno pozitivni rezultat prekriva prednosti in priložnosti informatizacije 
celovitega, temu primerno izboljšanega poslovnega procesa in infrastrukturno vlogo 
informatike v njem. Da bi dosegli učinkovito informacijsko podporo, moramo poslovni 
proces ugotoviti in razstaviti predvsem z vidika njegove brezkompromisne opredeljenosti, 
primernosti in celovitosti. Uporaba informacijske tehnologije naj bi znižala stroške, 
dvignila kakovost in skrajšala čas izvajanja dognanih poslovnih postopkov kot tudi 
posamičnih aktivnosti v njih (Kovačič in Peček, 2004, str. 40). 
V zadnjih dvajsetih letih se je večina optimizacijskih naporov usmerila v procese. Do tega 
je prišlo tako, da so se ti optimizacijski napori usmerili v prenovo poslovnih procesov, tako 
da so dvignili kakovost, znižali stroške in skrajšali čas izvedbe. S tem so stavili predvsem na 
informacijsko tehnologijo in na nove metode informatizacije poslovanja. Ugotavlja se tudi, 
da 70 odstotkov projektov, ki so bili usmerjeni v procese, ni bilo uspešnih. Vzroki za 
neuspeh pa so predvsem pretirano pripisovanje pomena informacijske tehnologije pri 
prenovi ali v izključni usmeritvi v poslovne procese brez ustrezne obravnave drugih dveh 
gradnikov, to pa so lastništvo, razpoložljivost ter dodeljevanje virov in organiziranosti 
temeljnih, predvsem podpornih procesov, kot so informacijska podpora, financiranje in 
kadrovanje. Z obravnavo vseh dejavnikov in gradnikov ter interdisciplinarnim pristopom 
se management poslovnih procesov osredotoča na odpravo pomanjkljivosti in tako 
podjetjem omogočiti ustrezna metodološka izhodišča uspešne prenove poslovanja 
(Kovačič in Bosilj Vukšić, 2005, str. 48). 
 
Procesni vidik je temeljni vidik inovacij poslovnih procesov in predstavlja bistveno 
spremembo v pogledih na organizacijo. Vključuje horizontalni prerez delovanja 
organizacije skupaj z vhodi in izhodi. Ta vidik je osredotočen predvsem na  način izvajanja 
dela in njegovega izboljšanja. Pri tem vidiku se moramo postaviti v vlogo stranke in proces 
videti iz njenih oči (Damij, 2009, str. 91 in 92). 
2.2.3 Opredelitev in cilji prenove 
Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 63) so mnenja, da je za organizacijo zelo 
pomembno učinkovito izvajanje poslovnih procesov. Da bi bili poslovni procesi učinkoviti 
in uspešni, si organizacija pomaga z informatizacijo. Rezultati, ki smo jih uporabili za 
preoblikovanje vhodov v izhode, se uporabljajo za merjenje učinkovitosti. Da se doseže 
višjo stopnjo učinkovitosti procesa, je treba popraviti dostop do skupnih podatkov, 
avtomatizirati določena opravila, odpraviti nepotrebne aktivnosti in popraviti 
komunikacijo med izvajalci itd.  
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Ne smemo pa pozabiti, da je prav tako pomembna tudi uspešnost samega procesa, ki 
zajema delo pravilnih stvari, pri čemer pa je treba paziti, da ne delamo nepravilne stvari 
uspešno. Uspešnost se lahko izboljša s ključnimi spremembami, ponovnim definiranjem 
procesa, izdelka ali storitve. 
Najprej moramo navesti cilje prenove, ki se bodo bazirali na učinkovitost in uspešnost 
poslovanja. Da bi se uresničilo vse to, moramo poiskati ravnovesje med tremi temeljnimi 
cilji, in sicer med kakovostjo, stroškom in časom.  
Slika 4 prikazuje razmerje med kakovostjo, stroškom in časom. Vsak posamezni krak 
trikotnika predstavlja enega od možnih ciljev. Kot primer si lahko vzamemo zelo 
kakovosten izdelek, ki ga proizvedemo hitro, običajni izdelek lahko proizvedemo hitro in 
poceni, ne moremo pa proizvesti zelo kakovostnega izdelka hitro in poceni (Kovačič, 
Jaklič, Štemberger in Groznik, 2004, str. 63). 
Slika 4: Vpliv temeljnih ciljev na uspešnost prenove poslovanja 
 
Vir: Kovačič (1998, str. 86) 
Kovačič (1998, str. 90) navaja osnovna izhodišča in globalne cilje, ki jih je treba upoštevati 
za prenovo poslovnih procesov. Treba je, da se poslovni postopek poenostavi na način, da 
se odstrani nepotrebne odobritve izvedb, dokumentacij in ostalih organizacijskih 
aktivnosti. Naslednji cilj je, da se dvigne dodano vrednost v vseh poslovnih postopkih in da 
se postopno dvigne kakovost izdelkov in storitev organizacije, ob tem pa je treba skrajšati 
poslovni cikel oziroma vse poslovne procese organizacij ter znižati stroške poslovanja in 
povečati odgovornost. Poslovni proces je treba prenoviti tako, da bo tesno in neposredno 
povezan z dobavitelji, povečati pa je treba tudi doslednost in zanesljivost izvajanja 
postopkov ter tudi kakovost izdelkov in storitev. Stroški izvajanja postopkov se morajo 
znižati, s tem pa se mora ohraniti ustrezna razmerja med kakovostjo in dobavnimi roki. 
Zadnja pomembna stvar je usmeritev v svoje ključne zmožnosti in prestaviti izvajanje 
drugih procesov, ki niso temeljni in so zunaj organizacije. 
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2.2.4 Pristopi k prenovi poslovanja 
Predno se lotimo prenove procesa je potrebno postaviti izziv, kako bomo ljudi oziroma 
zaposlene v podjetju prepričali, da sprejmejo spremembe in jim ne nasprotujejo. Da bi 
ljudje oziroma zaposleni razumeli prenovo poslovanja so menedžerji oblikovali dva 
pomembna sporočila. Prvo sporočilo je opis razlogov zakaj je podjetje obtičalo in katere 
razmere je potrebno spremeniti. V tem sporočilu je potrebno navesti zelo prepričljive 
razloge, ki jih želimo spremeniti in z njimi prepričati ljudi oziroma zaposlene, da je 
prenova procesa ključnega pomena za preživetje podjetja. Drugo sporočilo pa je kaj 
podjetje želi postati, saj s tem sporočilom vodstvo daje ljudem oziroma zaposlenim 
primarni cilj katerega želijo skupaj doseči (Hammer in Champy, 1995, str. 155 in 156). 
Poznamo več vrst pristopov prenove poslovanja, ki se med seboj razlikujejo po 
radikalnosti in pogostosti. Te pristopi so: management znanja, celovita prenova 
poslovanja, prilagajanje modelom najboljše prakse, celovit management kakovosti in 
management poslovnih procesov. 
Celovita prenova poslovanja 
Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 67 in 68) definirajo celovito prenovo 
poslovanja kot metodologijo ravnanja s spremembami. Ta metodologija vključuje načine 
temeljnih in postopnih sprememb ter jih povezuje z uvedbo ustrezne tehnologije, 
pristopov in rešitev za informatizacijo poslovanja. Prenovo poslovnih procesov se na 
podlagi celovite prenove poslovanja umešča kot eno izmed temeljnih vzvodov 
spreminjanja organizacije. Celovita prenova poslovanja se uporablja redko. Posebna 
značilnost tega pristopa je, da povzroča in zahteva ključne spremembe v organizaciji in 
njenih povezavah s poslovnim okoljem. 
Celovit management 
Celovit management kvalitete predstavlja pristop nenehnega izboljševanja poslovanja. Je 
vsestranski organizacijski pristop, ki vseskozi izboljšuje kakovost storitev, organizacijskih 
procesov in izdelkov. Nanaša se na trditev, da je izboljševanje kvalitete temeljni dejavnik 
doseganja uspešnosti in učinkovitosti poslovanja (Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik, 
2004, str. 68). 
Management znanja 
Management znanja je po Kovačiču, Jakliču, Štembergerju in Grozniku (2004, str. 69 in 70) 
eden izmed najpomembnejših pristopov k prenovi poslovanja. Delovanje managementa 
znanja se prekriva z delovanjem organizacijskega učenja in managementa odgovornosti. 
Management znanja se je najprej posvečal informacijskim sistemom, kasneje pa še  
organizacijskim razvojem, upravljanjem odgovornosti in upravljanjem z intelektualnim 
kapitalom. Teme, ki sedaj prevladujejo na področju management znanja, so: 
organizacijsko domišljevanje, upravljanje s spremembami, učeča se družba in upravljanje 
s spremembami. 
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Management poslovnih procesov 
Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 70) vidijo management poslovnih 
procesov kot nekakšen poslovni pristop k managementu sprememb pri prenavljanju 
poslovnih procesov. Ta pristop povezuje in obsega zdajšnje in nove metode ter orodja na 
samem področju poslovnih procesov. Je neke vrste povezovalec, saj povezuje poslovne 
partnerje in njihove informacijske sisteme ter zraven obsega analiziranje in modeliranje, 
integracijo, izvedbo, upravljanje ter spreminjanje in kontrolo procesov. Osredotočen je 
tudi v razvijanje samega okvirja za vključevanje poslovnega modela, poslovnih procesov 
podjetja in poslovne strategije z informacijskim modelom, rešitvami in arhitekturo, ki 
reprezentirajo temeljno infrastrukturo poslovanja podjetja. 
Prilagajanje modelom najboljše prakse 
Prilagajanje modelom najboljše prakse je eden izmed sodobnih pristopov, ki se poleg 
prenove poslovanja usmerja tudi na prilagajanje vsestranskim programskim rešitvam. Če 
se uvajajo celovite rešitve, je treba temeljiti na koncept izboljšanje poslovanja oziroma na 
prenos najboljše prakse, ki je zajeta v teh rešitvah, v posamezni organizaciji in svojem 
neposrednem okolju. Tiste procese, za katere se odločimo, da bomo uvedli celovite 
rešitve, je treba prilagoditi modelom, ki so že uporabljeni. Tak pristop pa vpliva na samo 
kakovost, stroške in čas projekta prenove poslovanja (Kovačič, Jaklič, Štemberger in 
Groznik, 2004, str. 71 in 72). 
2.2.5 Načini in projekti prenove poslovanja 
Projekti prenove poslovanja se med seboj razlikujejo po vsebini in razponu prenove. Če jih 
gledamo z vidika stopnje prenove, imamo v mislih projekte aktivnosti izboljšav in 
temeljite prenove poslovanja (Kovačič, 1998, str. 141). 
Izboljšava projekta 
Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 60) navajajo, da je za izboljšanje projekta 
značilno, da projekt poteka kot proces, njegove aktivnosti pa so usmerjenje v obravnavo 
že sedanjega poslovnega procesa, ki se postopoma izboljšuje. Večinoma se izvajajo v 
okviru ene poslovne funkcije, medtem ko so v projektno skupino vključeni neposredni 
izvajalci procesa. Cilj takih projektov je avtomatizirati delovnih postopek in ga tudi 
poenostaviti ter zmanjšati stroške. Pri takšnem projektu je tveganje za uspešnost zelo 
majhna. 
Celovita prenova poslovanja 
Projekt celovite prenove je odgovor vodstvu na vprašanje o predmetu in načinu 
poslovanja. Primer: »Ali sploh proizvajamo prave izdelke?« Poglavitna cilja celovite 
prenove poslovanja sta sprememba sedanjih pravil in doseganje konkurenčne enakosti s 
tistimi, ki postavljajo pravila in standarde. Takšni projekti potekajo ob uporabi in uvajanju 
informacijske tehnologije v poslovni proces s ciljem, da se zagotovijo konkurenčne 
prednosti. Da bi prenovo postopka izpeljali v praksi, mora vodstvo samega podjetja 
upoštevati preoblikovano poslovno vlogo in cilje strategije. Prav tako pa mora vodstvo 
tudi to upoštevati pri oblikovanju in opredeljevanju strategije podjetja. To je projekt, ki 
20 
nima ponovitve in je osredotočen v temeljite spremembe poslovanja podjetja. Takšen 
projekt ima tudi visoko stopnjo tveganja (Kovačič, 2004, str. 141). 
Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 62) naštevajo naslednje dejavnike 
uspeha, ki vplivajo na raven tveganja za pozitivno izvedbo projekta celovite prenove: 
- vizija – vse stroške, ki so bili opredeljeni na novo, je treba predstaviti v takšni 
obliki, da bo razumljiva in sprejemljiva za vse, ki so udeleženi v projektu; 
- merljivi rezultati – vsi rezultati morajo biti jasni (na novo definirani poslovni 
procesi, na novo definiran model poslovnih procesov …); 
- motivacija – vodstvo organizacije mora zaupati in verjeti, da bo celotna prenova 
poslovanja ohranila lego organizacije v okolju, prinesla prednosti pred samo 
konkurenco ali odprla nove poslovne prilike; 
- usmeritev – da bi izvedli spremembo, morajo biti viri in aktivnosti usmerjeni v 
spremembe, ki bi uresničevale cilje organizacije; 
- prevzem tveganja – vodstvo projekta mora v primeru slabih izidov znati prevzeti 
posledice in se zavedati visoke stopnje tveganja;  
- opredelitev vlog in odgovornosti – funkcije vseh udeležencev v projektu morajo 
biti opredeljene brezkompromisno in natančno, in sicer preden se izvede prenova 
poslovanja in tudi po prenovi; 
- vodenje projekta – za uspeh in vodenje projekta mora biti odgovoren vodja, ki je 
hkrati član najožjega vodstva; 
- strokovno usmerjanje – svetovalno delo strokovnjakov mora biti dejavno in ne le 
nadzorno (neposredna udeležba na projektu); 
- zaupanje pri srednjem vodilnem kadru – srednji vodilni kader ne predstavlja 
naklonjenost temeljitim premikom na tem področju, zaradi strahu, da bo ob 
spremembi poslovanja izgubil pridobljeni položaj; 
- tehnološka podpora – je uporaba metod in orodij, ki so potrebne za izvedbo 
prenove ter za izgradnjo informacijskega sistema, ki bo namenjen informatizaciji 
prenovljenega poslovanja. 
2.3 MODELIRANJE PROCESOV 
Avtorji definirajo modeliranje procesov različno, in sicer: 
Za Kovačiča in Bosilj Vukšićevo (2005, str. 177)  je modeliranje kot neko ustvarjanje, 
izdelovanje in uporaba modela. Navajata tudi, da nam modeliranje pomaga pri 
analiziranju in ugotavljanju pomanjkljivosti že obstoječih procesov in pri preizkušnji 
učinkov predlaganih sprememb prenove procesov, še preden se te uvedejo v organizacijo. 
Modeliranje pretvarja realni svet v abstraktno obliko in jo reproducira kot koncept v 
obliki, ki bi ustrezala ciljem simulacije (Ohnari, str. 19). 
Damij (2009, str. 49) navaja, da nam modeliranje omogoča splošno analiziranje in 
razumevanje poslovnih procesov. Prek poslovnih procesov se integrira in analizira 
organizacijo. 
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Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 79) opredeljujejo modeliranje poslovnih 
procesov kot nekakšno ustvarjanje in izdelovanje modelov ter da se uporablja pri 
raziskovanju in reševanju problemov. 
Pri modeliranju procesov pa so zelo pomembni modeli, ki jih avtorji definirajo sledeče: 
Damij (2009, str. 49) definira model kot razjasnitev sistema ter da obstajata dinamični in 
statični model. Dinamični model prikazuje aktivnosti in tok dogodkov znotraj sistema, 
medtem ko statični model strukturo sistema.  
Kovačič, Jaklič, Štemberger in Groznik (2004, str. 79) navajajo, da je model 
poenostavljena, pojmovna predstavitev sveta, ki ni realen in izraža nek pogled na 
resničnost. Namen modela je, da predstavi in opredeli obravnavani problem. Primer 
modela je na primer: načrt izdelave hiše.  
Kovačič (1998, str. 99) opredeljuje model kot neko sliko, ki se jo lahko uporablja za 
pridobivanje raznih spoznanj, preizkušanj brez kakršnega koli tveganja in prenosa znanj. 
2.3.1 Postopek modeliranja 
Da opredelimo delovne postopke in posamične aktivnosti, je najprej treba ugotoviti 
njihovo prisotnost v poslovnemu procesu ter analizo njihovega vedenje v posamičnih 
poslovnih funkcijah. Poslovni proces se prikaže v obliki grafa zato, da lažje razumemo 
položaj poslovnega procesa in njegovo razčlenjevanje. Grafična oblika pa je pomembna za 
prenovo poslovnega procesa. Za modeliranje poslovnega procesa uporabimo posebno 
orodje, ki se ga določi glede na cilje prenove poslovanja. Poslovni proces se analizira tako, 
da se upoštevata pretok materialov kot tudi informacijske tokove, ki spremljajo in 
določajo proces. Najprej je treba opredeliti poslovni proces, ki se ga najpregledneje in 
najlažje prikaže z modelom v eni od tehnik poslovnega modeliranja (Kovačič in Bosilj 
Vukšić, 2005, str. 181 in 182). 
Pri samem modeliranju pa je treba upoštevati nekaj iztočnic in pravil. Najprej, da se na 
osnovi posnetka stanja izdela izhodiščni model, ki pa mora biti čim bolj dejanska slika tega 
stanja. Nato je treba analizirati model in na njem izvajati simulacije, da ga lahko tako 
izboljšujemo. Simulacije nam prikažejo obremenjenost virov, stroške ter čase izvajanja 
postopkov in ozka grla. Za izvajanje simulacij uporabljamo orodje, ki omogoča grafični 
prikaz ter animacijo in nam tako prikaže rezultate simulacij v obliki poročil. Podjetje lahko 
potem na podlagi teh simulacij in analiz že obstoječih procesov začne razmišljati o prenovi 
kot o neki večji uspešnosti in učinkovitosti, pri tem pa mora upoštevati opisane vidike in 
predlagane spremembe. Kako so te predlagane spremembe poslovnih procesov dejansko 
učinkovale, se preverja na modelih, ki se imenujejo modeli predlogov prenove. Pri izdelavi 
teh modelov pa si zopet pomagamo z istimi orodji in tehnikami, ki smo jih uporabili pri 
modeliranju obstoječega stanja. Pri tem pa je pomembno, da se optimalnega modela ne 
spreminja, dokler se ne pojavijo dejanske potrebe po prenovi poslovanja. Modeli 
predlogov prenove nam služijo kot osnova za informacijsko modeliranje in razvoj novih 
programskih rešitev (Kovačič in Bosilj Vukšić, 2005, str. 181). Sam postopek modeliranja 
predstavlja Slika 5. 
22 
Slika 5: Postopek modeliranja 
 
Vir: Kovačič in Bosilj Vukšić (2005, str. 181) 
2.3.2 Tehnike in metode modeliranja 
Izbira pravih orodji in tehnik je zaradi premajhnega števila vodnikov za opisovanje in 
razlago posameznih načinov modeliranja ter zaradi vedno večjega števila načinov 
modeliranja na samem trgu vedno bolj kompleksna. Prav zaradi teh razlogov je 
identifikacija uporabe modelov ključnega pomen za uspešno modeliranje poslovnih 
procesov. Da bi izbrali pravo tehniko je potrebno razumeti uporabo in namen bodočega 
modela (Damij, 2009, str. 54). 
Damij (2009, str. 55) v svoji knjigi navaja 5 stopenj procesnih zrelosti, ki zajemajo celovit 
proces modeliranja, analiziranje in izboljšanja poslovnega procesa. Te stopnje so začetna, 
ponavljajoča, definirana, upravljalna in optimizirana. V začetni stopnji se procesi 
vzpostavljajo, med tem ko se v ponavljajoči stopnji procesi ponavljajo. Sledi definirana 
stopnja, kjer se procesi celotne organizacije dokumentirajo in standardizirajo. V 
upravljalni stopnji se procesi merijo ter kontrolirajo in nazadnje v optimizirani stopnji pa 
se procesi stalno izboljšujejo. Za vsako posamezno stopnjo potrebujemo različne modele. 
Začetna, ponavljajoča in definirana stopnja potrebujejo tiste modele, ki so namenjeni 
opisovanju procesov, z namenom oponašanja obstoječe analize in stanja. Upravljalna in 
optimizirana stopnja pa potrebujeta tiste modele s podporo o odločanju, spremljanju in 
kontroliranju procesov. Pravilna izbira že obstoječih analiz, tehnik in metod je ključnega 
pomena za optimalno modeliranje poslovnih procesov. 
Kovačič in Peček (2004, str. 51) navajata, da se za področje modeliranja prenove in 
informatizacije uporabijo metode in tehnike, ki so se razvile na področju modeliranja 
informacijskih sistemov. Poznamo več tehnik modeliranja, in sicer preglednice odvisnosti, 
diagrami tokov podatkov, diagrami poteka, diagrami poslovnih procesov, kvalitetno 
funkcijsko izvedbo, integrirano definiranje funkcijskega modeliranja, barvne Petrijeve 
23 
mreže in sedem orodji managementa in planiranja. Različne tehnike so namenjene za 
razvoj različnih modelov. Metode poslovnega modeliranja so: ARIS, INCOME IN OPTIMA. 
Vsaka literatura navaja različne tehnike modeliranja. Poznamo: 
Kvalitetno funkcijsko izvedbo so razvili Japonci, da bi prenesli osnutke nadzora kvalitete 
iz proizvodnega procesa v proces razvoja novega izdelka. Ta tehnika temelji na strankinih 
zahtevah v kateri so vključeni podatki, opazovanja in zaključki. Ob pravilni uporabi te 
tehnike lahko zmanjšamo čas trženja, načrtujemo spremembe in stroške, povečamo 
kvaliteto kot tudi zadovoljstvo strank (Damij, 2009, str. 58).   
Integrirano definiranje funkcijskega modeliranja je skupina 16 metod, ki so jo razvili v 
Ameriki. Vsaka metoda predstavlja različen način modeliranja procesov. Ta tehnika nam 
omogoča prikaza različnih sistemov v obliki grafa, analizo modelov, ustvarjanje novih 
modelov in povezavo starega in novega modela (Damij, 2009, str. 59). 
Preglednice odvisnosti se pri celoviti prenovi poslovanja uporabijo kot prva tehnika. Ta 
tehnika predstavlja dvodimenzionalno deskripcijo medsebojno odvisnih posamičnih 
akterjev v organizaciji. Pri tej tehniki imamo dva vzroka uporabe. Prvi vzrok zagotavlja 
celovit pregled nad informacijami in njihovo rabo, ki nam priskrbi sam vpogled v 
informacijske odvisnosti med aktivnostmi in funkcijskimi enotami ter možnost opredelitve 
celovitega poslovnega procesa. Drugi vzrok pa je pomoč pri opredeljevanju prednosti in 
vsebine posamičnih programskih rešitev, s katerim se kasneje informatizira poslovanje. Ta 
vzrok je uporaben, saj zagotavlja širok spekter razumevanja medsebojnih odvisnosti, saj 
primerja dva vidika organizacije med sabo (Kovačič, 1998, str. 102 in 103). 
Barvne Petrijeve mreže je grafični jezik, ki vsebuje iste simbole le z različnimi barvami. 
Uporablja se za planiranje, specifikacijo, simulacijo in kontroliranje sistemov. Prednosti te 
tehnike so: opisovanje posameznih skupin sistemov, jasno opisovanje akcij in stanj, 
vključevanje dimenzij časa, omogočanje interaktivnih simulacij, opisovanje v obliki 
hierarhije itn. (Damij, 2009, str. 60). 
Sedem orodij managementa in planiranja koristijo predvsem vodilne organizacije, saj jim 
ta tehnika omogoča kvalitetnejše odločanje in izpeljavo odločitev za boljše doseganje 
rezultatov. Ob pravilni in učinkoviti uporabi tehnike, omogoča organizacijam poleg 
ovrednotenja tudi odločanje. Vključuje razne diagrame kot so afinitetni diagram, diagram 
v obliki drevesa, matrični diagram, diagram mreže aktivnosti, diagram procesa 
odločitvenega programa in matrike prioritet (Damij, 2009, str. 61). 
Diagrami poteka so tehnike prikazovanja izvajanja posameznih aktivnosti. Je najstarejša 
tehnika, ki je tudi splošno zelo uveljavljena po svetu. Jasno in natančno predstavlja 
programske algoritme. Ta tehnika je uporabna za grobo in razvidno deskripcijo poslovnih 
procesov organizacije (Kovačič in Peček, 2004, str. 54). 
Kovačič (1998, str. 105) navaja naslednje simbole diagrama poteka, ki so razvidni na sliki 
Slika 6. 
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Slika 6: Simboli diagrama poteka 
 
Vir: Kovačič (1998, str. 105) 
Diagrami tokov podatkov prikazujejo tok poslovnih procesov, čeprav so usmerjeni na 
podatke. So grafične metode prikazovanja toka podatkov v sistemu, njihovem viru in 
destinaciji ter poslovnih procesov, ki delujejo na toke podatkov (Bosilj Vukšić, Hernaus in 
Kovačič, 2008, str. 153). 
Diagrami tokov podatkov zagotavljajo celotno in razvidno predstavitev podatkov, ki se 
pojavljajo v poslovnem procesu. Je tudi ena izmed najbolj uporabljenih tehnik na področju 
informacijskega inženirstva in strukturne analize. Poslovni proces lahko prikažemo s 
štirimi različnimi simboli (Kovačič, 1998, str. 106).  
Simboli, ki jih navajata Kovačič in Peček (2004, str. 55), so prikazani na Slika 7. 
Slika 7: Simboli diagrama toka podatkov 
 
Vir: Kovačič (1998, str. 107) 
Ker je ta tehnika zelo enostavna, se veliko uporablja pri trenutnem poteku izvajanja 
poslovnega procesa in opisovanju stanja poslovnega procesa. Je učinkovito orodje, saj 
razumljivo in zelo preprosto prikazuje, kako naj poteka spremenjeni proces. Ta tehnika pa 
ima tudi svoje slabosti, saj pomanjkljivo prikazuje poslovna pravila v procesu (Kovačič in 
Peček, 2004, str. 55 in 56). 
Diagrami poslovnih procesov je najbolj razširjena tehnika s področja poslovnega 
modeliranja. Imenujemo jih tudi eEPC (extended Eventdriven Process Chain) (Kovačič, 
1998, str. 109). 
Kovačič in Peček (2004, str. 57) navajata naslednje gradnike modela eEPC, ki jih prikazuje 
Slika 8. 
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Slika 8: Gradniki modela eEPC 
 
Vir: Kovačič (1998, str. 109) 
Opis posameznih gradnikov po Kovačiču (1998, str. 110):  
- poslovni dogodek, ki se oblikuje z izvajanjem posamične aktivnosti v poslovnem 
procesu (zunanji, notranji in časovno odvisni dogodki); 
- aktivnost je aktivna sestavina procesa, ki s pomočjo virov ustvarja dodano 
vrednost; 
- tok delovnega procesa nam prikazuje potek delovanja aktivnosti; 
- točka združevanja ali razvejanja je mesto, kjer se kontrolni tok razvezuje ali 
združuje;  ločimo  tri logične operaterje, ki semantično določajo proces: logični IN, 
ekskluzivni ALI – XALI in logični ALI;  
- izvajalec je posameznik ali delovno, ki pripada organizacijski enoti; 
- informacijski objekt je sporočilo ali zbirka podatkov. 
Kovačič (1998, str. 110) v svoji knjigi navaja, da mora biti v modelu vsaka aktivnost nujno 
prožena na podlagi dogodka, prav tako pa mora iz aktivnosti izhajati tudi nov dogodek. Da 
bi izvajali te aktivnosti, je treba opredeliti izvajalce in vire, ki jih potrebujemo ter njihove 
posledice izvajanja. V modelu moramo prav tako določiti vsa združevanja in razvejanja 
kontrolnih tokov.  
Metode modeliranja 
INCOME je metoda in prav tako orodje, ki se uporablja za renovacijo poslovnih procesov. 
S to metodo pripravimo model procesov, na njem izvajamo simulacije ter proučimo 
rezultate. Dobljene rezultate nato hranimo v relacijski podatkovni bazi (Kovačič, 1998, str. 
118 in 119). 
ARIS je metoda, s katero združujemo, urejamo ter standardiziramo metode modeliranja 
osnovnih karakteristik poslovnega procesa. Vsebuje vse dele celotne metode od same 
določitve ključnih razvojnih faz, njihovega medsebojnega položaja, opisa aktivnosti pa vse 
do določitve zahtevanih rezultatov posamičnih faz in izbora meril za njihovo proučitev. Ta 
metoda zajema celoten posnetek stanja poslovnih procesov, nam omogoča proučevanje 
zbranih podatkov ter določa različne scenarije stanj, ki si jih želimo. Posebna značilnost te 
metode je skrajševanje obsežnosti celotnega opisa poslovnih procesov in stopenjski 
pristop prenovi poslovnih procesov (Kovačič in Bosilj Vukšić, 2005, str. 197). 
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2.4 SIMULACIJE PROCESOV 
Simulacija je sredstvo za modeliranje in spreminjanje poslovnih procesov. Zaradi 
napredka v razvoju simulacijske strojne opreme je simulacija primera za uporabo prenove 
poslovnih procesov (Bosilj Vukšić, Hernaus in Kovačič, 2008, str. 167). 
Damij (2009, str. 103) razume simulacijo kot neko imitacijo delovanja realnega procesa ali 
sistema v določenem obdobju. Razvoj simulacijskega modela je opisan v obliki domnev, ki 
je odvisen od delovanja omejenega sistema. 
Ohnari (1998, str. 1) pravi, da je simuliranje posnemanje določenega pojava z uporabo 
druge naprave. Simulacija tudi pomeni eksperimentiranje z merilnim modelom. V večini 
primerov je model izdelan s pomočjo računalnika, numerično eksperimentiranje pa 
poteka z uporabo modela. 
Računalniška simulacija vključuje eksperimentiranje na računalniškem modelu nekega 
sistema. Model se uporablja kot sredstvo za eksperimentiranje, sicer pogosto na 
»poskusnem in napačnem« načinu za prikaz verjetnih učinkov različnih politik. Tisti, ki bi 
ustvarili najboljše rezultate v modelu, bi bili potem uporabljeni za izvajanje v realnem 
svetu (Pidd, 2004, str. 8). 
Prednosti simulacije so napoved učinka spremembe, vpliv naključnih spremenljivk na 
vodenje procesa, simuliranje dinamike procesa, eksperimentiranje z modelom, ki 
omogoča analizo in primerjavo različnih scenarijev, rezultati predvidevanja, ki so izraženi s 
kvantitativnimi parametri in da moderna simulacijska strojna oprema omogoča 
vizualizacijo in animacijo procesa, v katerem je poenostavljeno razumevanje obstoječih in 
novih procesov v podjetju (Bosilj Vukšić, Hermaus in Kovačič, 2008, str. 167).  
Poleg prednosti pa ima simulacija tudi slabosti, kot so dolg in drag razvoj modela, 
kompleksno vrednotenje modela in izvajanje eksperimenta, potrebno poznavanje večjega 
števila metod in orodji in ne nudenje optimalnih rešitev (Bosilj Vukšić, Hernaus in Kovačič, 
2008, str. 167). 
Slika 9 prikazuje sistem simulacije. 
Slika 9: Sitem simulacij 
 
Vir: Kovačič in Peček (2004, str.92) 
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Po Kovačiču in Bosilj Vukšićevi (2005, str. 217 in 218) so osnovni osnutki simulacije: 
- model sistem predstavlja dejanski obstoječi sistem na abstrakten pristop; 
- dogodek predstavlja vstop neke stvari, ki bo spremenila stanje sistema (npr. vstop 
stranke v sistem); 
- komponente so udeležene v sam sistem (npr. oprema, ljudje …) in jih lahko 
poimenujemo tudi entiteta. Ločimo statične (npr. stroj) in dinamične komponente 
(npr. naročilo). 
- entitete imajo karakteristike, ki jih opisujejo; 
- entitete so viri, ki dinamičnim entitetam priskrbijo storitve; 
- aktivnost je del časa, ki začne trajati z nastopom dogodka izvajanja opravila. 
Da bi samo simulacijo izvajali, potrebujemo izdelan opis procesa, ki je opisan z modelom, 
in oblikovan scenarij simulacij, ki je vrsta podatkov o simuliranem okolju. Sestoji iz 
naslednjih sklopov, in sicer opredelitve trajanja simulacije, definicije generatorja 
simulacije, določitve virov, določitve urnika in druge simulacijske možnosti (Kovačič in 
Bosilj Vukšić, 2005, str. 229). 
Obstaja večje število programskih rešitev za diskretne simulacije procesov. Njihov razmah 
je povzročila vse večja procesorska moč osebnih računalnikov in razvoj programov za 
grafično delo z njimi. Po navedbah Pečka (2008), je bil leta 2008 najbolj razširjen 
programski produkt Rockwellova Arena. Sedaj obstaja tudi programska oprema, ki jo 
lahko uporabnik naloži brezplačno. Tak primer je programski produkt Bizagi, izdelek 
istoimenske firme iz Velike Britanije. Ime je skovanka besed "business" in "agility" (posel 
in živahnost). Vsebuje tri produkte:  
- Bizagi BPMN Modeler je namenjen modeliranju grafičnih diagramov in njihovemu 
simuliranju. Uporablja moderno notacijo za risanje sistemov. 
- Bizagi Studio omogoča modeliranje avtomatskega izvajanja procesov. 
- Bizagi Engine pa izvaja predhodno modelirane procese z Bizagi modelerjem in 
Bizagi Studiom.  
Žal programska oprema Bizagi ne pozna uporabe atributov, ki bi omogočili preprosto 
programiranje modelov (značenje in pogojno izvajanje). Zato je omejena pri modeliranju 
kompleksnih procesov. 
2.5 PRENOVA V ELEKTRONSKO POSLOVANJE 
Elektronsko poslovanje ponuja tako organizacijam kot tudi njenim udeležencem pozitivne 
lastnosti kot so zmanjšanje stroška nakupa, zmanjšanje obsega zalog, skrajševanje 
poslovnega ciklusa, zmanjšanje stroškov trženja in prodaje ter ustvarjanje novih 
priložnosti na trgu in razvijanje uspešnejše in učinkovitejše pomoči ter povezave med 
uporabniki in kupci. Z vidika prenove poslovanja predstavlja elektronsko poslovanje za 
podjetje nov izziv z veliko spremembami. Predstavlja ključni razmislek in premik o 
poslovni doktrini, ki zajema preureditev in spremembo vsakdanjega modela 
organiziranosti, načina in odnosov poslovanja ter poslovnih procesov. Ta nadgrajena 
doktrina zahteva sinhronizacijo in prilagoditev strateške vizije ter novih priložnosti, ki jih 
ponuja sodobnejša informacijska tehnologija. Uspešne bodo bile le tiste organizacije, ki 
28 
bodo primerno in pravilno preuredile svoje procese, tehnološko zgradbo in organiziranost 
(Kovačič in Peček, 2004, str. 67 in 68). 
S stališča prenove poslovanja Internet postaja temeljni infrastrukturni dejavnik, ki razvija 
novejši poslovni model. Poudarja, da je temeljni cilj direktna povezava med poslovnimi 
partnerji. Izpostavlja direktno in intenzivnejšo povezovanje organizaciji z dobavitelji, s 
katerimi sodeluje pri nastanku novih izdelkov, medsebojnega povezovanja poslovnih 
procesov in uporabljanju skupnih informacij. Pri vsem tem Internet zagotavlja 
medorganizacijsko povezovanje ter ponuja nove strateške priložnosti in možnosti kot so 
plačevanje, naročanje in elektronska razpošiljanje. Prav tako omogoča nove tehnološke 
priložnosti pri prenovi trenutnega informacijskega sistema, kateri pri večini organizacijah 
temelji na celovitem in integriranem konceptu planiranja virov (Kovačič in Peček, 2004, 
str. 68 in 69).  
Temeljni dejavnik e-poslovanja je informacijska tehnologija, ki se uporablja kot podpora k 
izvajanju procesov v e-organizaciji (Kovačič in Peček, 2004, str. 70).  
2.6 MICROGRAFX IGRAFX PROCESS 
Micrografx iGrafx Process se uporablja za modeliranje in simulacijo poslovnih procesov, ki 
ga je razvilo podjetje Micrografx. Omogoča risanje procesnega diagrama, definiranje 
enega ali več simulacijskih scenarijev, ustvarjanje procesnega modela, izvedbo simulacije 
procesa in izdelavo poročil o rezultatih simulacije (Nadij, 2009, str. 12). 
Micrografx je podjetje za izdelavo programske opreme iz Texasa. Najbolj opazno je bilo 
zaradi svojih grafičnih produktih. Ustanovila sta jo Paul and George Grayson leta 1982. 
Velja za pionirsko firmo na področju grafičnih produktov za Windowse. 
Corel in Micrografx sta bila tekmeca leta 1996 za uporabnike Windows 95, ki so iskali 
grafične programske rešitve. Medtem, ko je CorelDraw 6 impresioniral profesionalne 
grafične oblikovalce, je bil izdelek Micrografx ABC Graphics Suite bolj popularen v poslovni 
skupnosti, med dizajnerji procesov. Corel je končno kupil firmo leta 2001 ter njene 
produkte (Micrografx Picture Publisher, Micrografx Designer) integriral v Corel. 
Kovačič in Peček (2004, str. 85) navajata, da program Micrografx iGrafx Process ne 
podpira nobene posebne tehnike modeliranja in simuliranja. Uporabnik v programu 
uporablja simbole, ki so mu že podani ali pa jih uvozi iz drugih programov. Ta program ima 
tudi svoje prednosti in slabosti. Prednost je, da se uporabniku ni treba seznanjati z 
metodologijo, slabost pa, da je treba določeno metodologijo sprejeti in program pripraviti 
za sprejeti dogovor. 
Micrografx iGrafx Process je namenjen poslovni rabi, ki na posameznih delih rešuje točno 
določene težave. Nudi visoko stopnjo združljivosti z drugimi programi. Ponuja rešitve za 
pomoč pri izgradnji procesov in postopkov. Posebnost tega programa je, da omogoča 
simulacije procesov in odgovore na različne scenarije dogodkov. 
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3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
3.1 DEJAVNOST, VELIKOST, CILJI 
Podjetje, katerega postopek opazujem, je majhno podjetje, ki se ukvarja s prodajo obutve 
tako za moške kot tudi ženske. Podjetje je registrirano kot samostojni podjetnik (s. p.) in 
je bilo ustanovljeno leta 1998. Ciljne stranke so fizične osebe (stranke), redko podjetja. 
Podjetje obratuje od ponedeljka do sobote in sicer od 8:00 do 20:00. 
V trgovini lahko najdemo različne stile obutve, kot npr. tekaške, pohodne, lifestyle in 
elegantne. Nudijo več različnih znamk in sicer Adidas, Nike, Asics, Mizuno, Brooks, Under 
Armour, Salomon, Merrell, New Balance, Reebok, Saucony, Converse, Colmar, Pepe Jeans, 
Fred Perry, Lacoste, Puma in Timberland. 
Cilji tega podjetja so, da nudijo kakovostne izdelke, ki bodo zadovoljili potrebe kot tudi 
želje strank. V tem podjetju vljudno in s spoštovanjem sprejemajo stranke. Vsak zaposleni 
se v celoti posveti stranki, jo posluša in pomaga pri izbiri željene obutve. Z navedenimi 
veščinami zaposlenih podjetje ohranja in privablja nove kupce. Podjetje prav tako stremi 
tudi k aktualni modi. 
Tabela 1 prikazuje prihodke in odhodke v opazovani trgovini skozi zadnja tri leta. 
Tabela 1: Prihodki in odhodki opazovane trgovine 
 2015 v EUR 2016 v EUR  2017 v EUR 
Prihodki 594.700 612.400 609.500 
Odhodki 297.350 306.000 304.750 
Vir: lasten 
Kot lahko razvidimo iz Tabela 1 so prihodki leta 2015 znašali 594.700 evrov, leta 2016 
612.400 evrov in leta 2017 609.500 evrov. Od leta 2015 do leta 2017 so se prihodki 
povečali za 2,9%, od leta 2016 do leta 2017 pa so se zmanjšali za 0,4 %. Odhodki so leta 
2015 znašali 297.350 evrov, leta 2016 306.000 evrov in leta 2017 304.750 evrov. Odhodki 
so se od leta 2015 do leta 2017 povečali za 2,5 %. V odhodke so všteti samo nabavni 
stroški obutve in ne drugi.  
Tabela 2 prikazuje prodajo obutev skozi zadnja tri leta v opazovanem podjetju. 
Tabela 2: Število prodanih obutev skozi leta 





Iz Tabela 2 je razvidno, da je bilo v letu 2015 prodanih 5.947 parov obutev, leta 2016 
6.124 parov obutev in v letu 2017 6.345 parov obutev. Glede na zgornje podatke vidimo, 
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da število prodanih obutev skozi leta narašča. Število prodanih obutev se je od leta 2015 
pa do leta 2017 povečalo za 6,7 %. 
Prodaja je temeljna funkcija v podjetju, saj ta funkcija prinaša denar v podjetje in ga 
ohranja pri življenju. Za vsako podjetje je tudi pomembno, da učinkovito vzpostavi 
prodajno funkcijo. Brez prodaje podjetje nebi imelo nobenega pritoka denarja in brez 
pritoka denarja podjetje nebi moglo obstajati. 
Tabela 3 prikazuje število reklamiranih obutev skozi zadnja tri leta v opazovanem 
podjetju. 
Tabela 3: Število reklamiranih obutev skozi leta 





Iz Tabela 3 razberemo, da je v letu 2015 bilo reklamiranih 96 parov obutev, leta 2016 102 
para obutev in leta 2017 94 parov obutev. Od leta 2015 pa do leta 2016 se je število 
reklamiranih parov obutev povečalo za 6,3 %, od leta 2016 pa do leta 2017 se je število 
reklamiranih parov obutev zmanjšalo za 7,8 %.  
3.2 ORGANIZACIJSKA SHEMA 
Direktor vodi podjetje, hkrati pa je tudi poslovodja in opravlja nadzor nad delom ter 
zaposlenimi v trgovini. Poleg tega poskrbi tudi za nabavo in je zadolžen kot skladiščnik za 
obutev v skladišču. Zadolžen je tudi za zadostno količino obutve v skladišču. Glavna naloga 
računovodskega servisa je skrb za knjigovodstvo. Delo za samo blagajno opravljajo 
zaposleni v trgovini. V trgovini so zaposleni trije delavci, in sicer eden je svetovalec, dva pa 
sta prodajalca. Zaposleni morajo imeti končano vsaj srednjo šolo. V reklamacijskem 
oddelku, ki se ne nahaja v trgovini je zaposlen 1 delavec s srednješolsko izobrazbo. 
Organizacijsko shemo podjetja, iz katere so razvidni sami oddelki, predstavlja Slika 10. 




V Tabela 4 je prikazano število zaposlenih skozi zadnja tri leta. 
Tabela 4: Število zaposlenih po letih 





Kot je razvidno iz Tabela 4 je število zaposlenih od leta 2015 do leta 2016 upadlo za 1 
delavca, od leta 2016 do leta 2017 pa je število zaposlenih ostalo nespremenjeno. 
Povprečna starost zaposlenih je 31 let. V trgovini so zaposlene 4 osebe od tega so 
zaposlene 3 osebe ženskega spola in 1 oseba moškega spola. Za delo v opazovani trgovini 
je potrebno imeti srednješolsko izobrazbo.  
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4 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA POSTOPKA ASIS  
4.1 OPIS POSTOPKA ASIS 
1. Stranka vstopi v trgovino in se takoj napoti k blagajni, kjer zahteva reklamacijo obutve. 
(REKLAMACIJA OBUTVE – zahtevek za reklamacijo) 
2. Blagajnik preveri račun in če je minilo več kot 14 dni od nakupa, reklamacijo zavrne, če 
je minilo manj, pa pregleda obutev ter označi poškodbe na obutvi. (REKLAMACIJA 
OBUTVE – preverjanje računa) 
3. Nato skupaj izdelata reklamacijski list, ki ga stranka pregleda ter podpiše in list vrne 
blagajniku. Blagajnik ponovno pregleda list, ga podpiše in udari žig od trgovine. 
(REKLAMACIJA OBUTVE – pregled in podpis) 
4. Blagajnik izdelek pošlje na reklamacijski oddelek, kjer imajo 7 delovnih dni časa, da 
preverijo izdelek ter odločitev sporočijo blagajniku, ta pa naprej stranki. Reklamacijski 
izdelek pošljejo nazaj v trgovino k blagajniku. V primeru, da reklamacija ni odobrena, se 
izdelek izroči stranki, v primeru, da je odobrena, se stranki ponudita dve možnosti. 
(PREDAJA OBUTVE – odločitev reklamacijskega oddelka)  
5. Prva možnost je, da se stranki ponudi nov izdelek istega modela, ki ga stranka pregleda. 
Druga možnost pa je, da se ponudi nov izdelek v vrednosti iste ali višje cene. (IZBIRA 
OBUTVE – odločitev stranke) 
6. Če se je stranka odločila za drugo možnost, si izbere novo obutev, kjer se preveri, ali je 
potrebno doplačilo ali ne. V primeru, da ni potrebno doplačati, stranka samo pregleda 
obutev, v primeru, da je doplačilo potrebno, stranka doplača in pregleda obutev. V vseh 
primeri pa mora blagajnik na koncu izdati nov račun. (PREDAJA OBUTVE – izdaja računa) 
4.2 GRAFIČNA PREDSTAVITEV POSTOPKA 
S programom Micrografx iGrafx Process 2013 sem prikazal postopek reklamacije obutve, 
nato pa sem isti postopek izboljšal in s pomočjo programa tudi prenovil. V mojem procesu 
so prikazani štirje oddelki, kjer potekajo aktivnosti, in sicer stranka, blagajna, reklamacijski 
oddelek in svetovalec.  
Spodnja slika Slika 11 prikazuje potek procesa AsIs za reklamacijo obutve, in sicer od 
vstopa stranke v trgovino, poteka reklamacije, odobritev ter predajo obutve. Sam proces 
se začne pri stranki in konča pri blagajni. 
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Slika 11: Diagram postopka za reklamacijo obutve AsIs 
 
Vir: Lasten 
4.3 DINAMIČNI PODATKI O POSTOPKU ASIS 
Do dinamičnih podatkov postopka, ki so prikazani v Tabela 5, sem prišel na podlagi lastnih 
izkušenj, saj sem že nekajkrat reklamiral obutev, in pa na podlagi opazovanj. Nekatere 
časovne okvire sem si izmislil oziroma jih postavil na temelju svojih predvidevanj. Sam 
potek odobritve reklamacije na reklamacijskem oddelku po zakonu traja 8 dni. Prav tako 
se v obstoječem postopku prenove procesa reklamacije obutve pojavljajo alternative, ki 
nam v obliki odstotkov predstavljajo njihovo verjetnost. 
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Stranka Pregled stranke 
Podpis stranke 
Izbira novega izdelka istega modela 






















Označba poškodbe obutve 
Izdelava reklamacijskega lista 
Pregled blagajnika 
Podpis blagajnika in žig 
Pošiljanje reklamacijskega izdelka v reklamacijski 
oddelek 
Sporočanje o izdelku za reklamacijo stranki 































Sporočanje o izdelku za reklamacijo trgovini 







Svetovalec Iskanje obutve 2-3  Min 
 
Organizacijska enota Odločitev %DA %NE 
Blagajna Ali je minilo več kot 1 mesec? 
Je reklamacija odobrena? 







Stranka Izbira obutve po želji stranke? 50 % 50 % 
Vir: Lasten 
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4.4 SCENARIJ SIMULACIJE 
Potrebni viri za izvajanje postopka 
Pri reklamaciji izdelka potrebujemo delavce, ki so za to delo usposobljeni.  Potrebovali bi 
dva blagajnika, enega svetovalca in enega delavca v reklamacijskem oddelku. 
Najpomembnejši vir pri reklamaciji izdelka sta stranka, ki poda zahtevo za reklamacijo, in 
sama trgovina, ki te izdelke prodaja. Za izvedbo reklamacije blagajnik oziroma trgovina 
potrebuje račun in pa seveda izdelek s škatlo. Iz spodnje tabele (Tabela 6) lahko 
razberemo vse potrebne vire. 
Tabela 6: Potrebni viri za izvajanje postopka 
Oddelek Vir Število Opomba 
Stranka Uporabnik neomejeno Ni starostne omejitve 
Blagajna Delavec 2 Izobrazba: IV. stopnja 
Reklamacijski oddelek Delavec 1 Izobrazba: IV. stopnja 
Svetovalec Delavec 1 Izobrazba: IV. stopnja 
Vir: Lasten 
Kot je razvidno iz Tabele 6 zaposleni potrebujejo vsaj IV. stopnjo izobrazbe oziroma 
srednješolsko izobrazbo.  
Za nastavitev generatorja transakcij sem vzel podatke iz tabele o številu reklamiranih 
obutev skozi leta (Tabela 3). Iz nje izhaja, da prejmejo letno okoli 100 reklamacij. Glede na 
število delovnih dni, ko je trgovina odprta, sem ugotovil pogostost izvajanja opazovanega 
procesa na povprečno dan in pol. Zato sem določil pogostost prihodov transakcij v sistem 
med 24 in 48 ur. Simulacijo sem omejil na 5.000 transakcij. Uporabil sem zbiti delovni čas, 
kjer ima dan 24 ur, teden 7 delovnih dni in mesec 30 dni. 
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5 IZHODIŠČA PRENOVE 
5.1 OPIS KAZALNIKOV PROCESA 
Povprečno trajanje transakcije: Pri temu kazalniku sem se osredotočil na čas. Osredotočil 
sem se na časovno merjenje posameznih aktivnosti in na časovno merjenje postopka v 
celoti. Meril sem tudi, koliko časa je porabljenega za nepotrebne aktivnosti. Po uvedbi 
spremembe v postopek sem ugotovil, da bi spletni reklamacijski list zmanjšal nepotrebni 
čas pri blagajni. 
Povprečen čas zastojev transakcije: Pri mojemu procesu reklamacije obutve se pokažejo 
zastoji pri preverjanju izdelka v reklamacijskem oddelku, ki trajajo po zakonu 8 dni. S 
postopkom ToBe pa želimo zastoje zmanjšati oziroma izničiti, kolikor se le da. 
5.2 SIMPTOMI SLABOSTI OBSTOJEČEGA POSTOPKA 
Za to prenovo procesa sem se odločil, ker mislim, da kot stranke veliko časa porabimo za 
pisanjem reklamacijskega lista z blagajnikom in pa tudi veliko čakamo na sam odgovor 
reklamacijskega oddelka o reklamaciji obutve. Nepotrebnega časa bi se znebil z uvedbo 
reklamacijskega lista na spletu, ki bi ga lahko stranke natisnile in same izpolnile (bil bi 
poenostavljen) in bi odstranil reklamacijski oddelek, saj bi lahko odločali o reklamaciji tudi 
blagajniki. Pri prenovljenem procesu ToBe je možno razbrati iz kazalnikov, da bi 
sprememba pozitivno vplivala na sam proces, saj bi se povprečno čakanje iz 2 dneh 
zmanjšalo na 29,94 sekund, povprečno trajanje transakcije pa bi se iz 2 dneh zmanjšalo na 
3,38 minut.  
5.3 AKTIVNOSTI, KI JIH JE POTREBNO IZVESTI ZA USPEŠNO PRENOVO 
PROCESA  
Za aktivnosti, ki bi jih bilo potrebno izvesti za uspešno prenovo procesa sem se odločil na 
podlagi opazovanj. Sami proces sem tudi opazoval skozi oči podjetja kot tudi stranke in 
tako ugotovil glavne razloge za zastoje. Ključna aktivnost v procesu, ki bi jo bilo potrebno 
prenoviti je izdelovanje spletnega reklamacijskega lista. Potrebno bi bilo prenesti pravico 
odločanja iz Oddelka za reklamacije direktno na blagajnika. Slednji bi se lahko odločil o 
ugoditvi ali zavrnitvi reklamacije takoj, na licu mesta, ter v trenutku, ko bi stranka prišla z 
reklamacijskim zahtevkom. S tem bi se izognili pošiljanju izdelka posebnemu oddelku. 
Ideja se morda zdi na prvi pogled preprosta. Vendar se je potrebno zavedati, da 
sprememba povzroči dva problema: prenos odgovornosti in potrebo po spremembi 
spletne strani podjetja. 
Prvi problem je bolj psihološke narave. Delo blagajnika je preprosto. Pogosto ga opravljajo 
priložnostni delavci, kot so študenti. Slednjim vodstvo podjetja težko zaupa tako 
odgovorno delo. Često šele po dolgotrajnem sodelovanju. V praksi bi lahko zamisel izvedli 
tudi tako, da bi vsako reklamacijo potrdil vodja poslovalnice oziroma njegov namestnik.  
Za prodajalce bi bilo treba uvesti tečaj in jih dodatno izobraziti o poteku in izvedbi 
reklamaciji obutve. 
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Drugi problem predstavlja dejstvo, da bi bilo potrebno narediti spletno stran podjetja, kjer 
bi se nahajali vsi podatki o dejavnosti podjetja, vse od lokacije, kontakta pa do obutev, 
popustov, reklamacije ter reklamacijskega lista. Poleg reklamacijskega lista bi se nahajala 
še navodila za njegovo izpolnitev. Realno je za pričakovati, da se določen del populacije 
strank ne bo nikoli odločil za izpolnjevanje spletnih obrazcev. Tem bi lahko prijazno 
priskočili na pomoč prodajalci. 
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6 OPIS PRENOVLJENEGA POSTOPKA TOBE 
6.1 OPIS POTEKA PRENOVLJENEGA POSTOPKA 
1. Stranka izpolni spletni reklamacijski list in ga natisne ter skupaj z izdelkom, ki ga želi 
reklamirati, odnese v trgovino do blagajnika. (REKLAMACIJSKI LIST – izpolnjevanje 
spletnega reklamacijskega lista) 
2. Stranka poda zahtevo za reklamacijo obutve. (REKLAMACIJA OBUTVE – zahtevek za 
reklamacijo) 
2. Blagajnik preveri reklamacijski list in če ne ustreza pogojem, ga zavrne, v primeru pa, da 
ustreza pogojem pa preveri izdelek. (REKLAMACIJA OBUTVE – preverjanje reklamacijskega 
lista) 
3. Sledi odločanje blagajnika o odobritvi reklamacije. Če reklamacijo zavrne, izdelek izroči 
stranki, kjer se postopek konča. V primeru, da je reklamacija odobrena, se stranki 
ponudita dve možnosti. (REKLAMACIJA OBUTVE – odločitev blagajnika)  
5. Prva možnost je, da se stranki ponudi nov izdelek istega modela, ki ga stranka pregleda. 
Druga možnost je, da se ponudi nov izdelek v vrednosti iste ali višje cene. (IZBIRA OBUTVE 
– odločitev stranke) 
6. Če se je stranka odločila za drugo možnost, si izbere novo obutev, kjer se preveri, ali je 
potrebno doplačati ali ne. V primeru, da ni potrebno doplačati, stranka samo pregleda 
obutev, v primeru, da je doplačilo potrebno stranka doplača in pregleda obutev. V vseh 
primeri pa mora blagajnik na koncu izdati nov račun. (PREDAJA OBUTVE – izdaja računa) 
V prenovljenem postopku sem dodal novo aktivnost pri stranki, in sicer IZPOLNJEVANJE 
SPLETNEGA REKLAMACIJSKEGA LISTA. Ko bi stranka izpolnila spletni reklamacijski list, bi 
ga natisnila in ga skupaj z obutvijo prinesla v trgovino reklamirati. BLAGAJNIK bi nato 
preveril reklamacijski list in če bi ustrezal vsem pogojem, bi PREVERIL IZDELEK. Če 
reklamacijski list ne bi ustrezal vsem pogojem, bi ga zavrnil in reklamacije ne bi mogel 
odobriti. Z uvedbo novega zakona, bi se lahko odstranil REKLAMACIJSKI ODDELEK, saj bi 
obutev lahko preverjal BLAGAJNIK. 
6.2 DIAGRAM POTEKA PRENOVLJENEGA POSTOPKA 
Naslednja slika Slika 12 prikazuje prenovljeni proces ToBe. Tu sem nekatere aktivnosti 
dodal, nekatere pa izbrisal. Prav tako sem izbrisal tudi en oddelek.  
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Slika 12: Diagram poteka reklamacije obutve ToBe 
 
Vir: Lasten 
V prenovljenem procesu sem odstranil aktivnosti preverjanje računa, pregledovanje 
obutve, označevanje poškodbe obutve, izdelovanje reklamacijskega lista, pregled stranke, 
podpis stranke, pregledovanje blagajnika, podpisovanje in žigosanje, pošiljanje 
reklamacijskega izdelka v reklamacijski oddelek, sporočanje o izdelku trgovine, pošiljanje 
reklamacijskega izdelka, sporočanje stranki in reklamacija zavrnjena. Odstranil sem tudi 
reklamacijski oddelek. 
Tabela 7 nam prikazuje podatke o izvedbi posameznih aktivnosti. V Tabela 7 so prikazane 
organizacijske enote, kjer se izvajajo posamezne aktivnosti, in čas trajanja posameznih 
aktivnosti. Poleg so prikazane tudi odločitve in njihove verjetnosti v procentih. 
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Tabela 7: Dinamični podatki o modelu ToBe 
Organizacijska enota Aktivnost Trajanje Čas.enota 
Stranka Izpolnjevanje spletnega reklamacijskega lista 
Izbira novega izdelka istega modela 
















Blagajna Zahtevek za reklamacijo 
Preverjanje reklamacijskega lista 
Preverjanje izdelka 












Svetovalec Iskanje obutve 2-3  Min 
 
Organizacijska enota Odločitev %DA %NE 
Blagajna Ustreza pogojem? 
Je reklamacija odobrena? 







Stranka Izbira obutve po želji stranke? 50 % 50 % 
Vir: Lasten 
Parametri scenarija simulacij so seveda popolnoma enaki, kot so bili pri izvajanju modela 
ASIS - pogostost prihodov transakcij v sistem med 24 in 48 ur, omejitev na 5000 in 
uporaba zbitega simulacijskega časa. 
6.3 UČINKI 
Na podlagi dobljenih rezultatov in primerjave simulacij modela AsIs in ToBe je razvidno, 
da gre pri prenovljenem procesu za očitno izboljšanje procesa. To lahko tudi razberemo iz 
tabele (Tabela 8). Prikazal sem, da moj prenovljeni proces prispe do enakega cilja, vendar 
v dosti krajšemu času. 
Tabela 8: Primerjava kazalnika med postopkoma AsIs in ToBe 
Kazalnik Rubrika iGrafx AsIs ToBe % 
Povprečno trajanje transakcije Avg_Cycle 2884,55 min 3,38 min +99 
Povprečno delo na transakciji Avg_Work 4,55 min 2,89 min +36 
Število intervencij - - - - 
Vir: Lasten 
V obstoječem procesu je za 5.000 obravnavanih reklamacij povprečno potrebno 2884,55 
minut, v prenovljenem procesu pa 3,38 minut. Z odstranitvijo aktivnosti, kot so 
preverjanje računa, pregledovanje obutve, označevanje poškodbe obutve, izdelovanje 
reklamacijskega lista, pregled stranke, podpis stranke, pregledovanje blagajnika, 
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podpisovanje in žigosanje, pošiljanje reklamacijskega izdelka v reklamacijski oddelek, 
sporočanje o izdelku trgovini, pošiljanje reklamacijskega izdelka, sporočanje stranki in 
reklamacija zavrnjena ter z dodajanjem nove aktivnosti izpolnjevanje spletne reklamacije 
se postopek skrajša za 2881,17 minut. Povprečno delo na transakciji se je v prenovljenem 
postopku skrajšal za 1,66 minut. Z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti sem dosegel 




Beseda proces pomeni nenehno premikanje naprej. Poslovni proces je skupek raznolikih 
aktivnosti, ki so med seboj odvisne, saj ena brez druge ne more obstajati. Te aktivnosti 
morajo biti razporejene v nekem logičnem zaporedju. Sestavljen je iz treh zelo 
pomembnih sestavin in sicer vhoda, procesa in izhoda. Zahteva konstantno nadgrajevanje 
s katerim bi se izognili vsem nepravilnostim v delovanju procesa. 
Prenove se ne da izvesti v majhnih pazljivih korakih. Je igra na vse ali nič, ki lahko pripelje 
do zelo visokih rezultatov. Večina podjetji nima druge možnosti, kot da zbere pogum in se 
loti prenove, saj v preurejanju vidijo izhodišče, da se znebijo neučinkovitih in zastarelih 
načinov poslovanja, ki bi jih v prihodnosti zagotovo uničili. Podjetja morajo vedno znova 
stremeti k izboljšanju in prenovi njihovega procesa, saj bodo z ugotovitvijo svojih 
pomanjkljivosti in slabosti pripomogli k izboljšanju njihovega delovanja. Prav tako bodo 
izboljšali kazalce kritičnosti kot so hitrost, stroški, storitve in kakovost. 
Cilj diplomskega dela je bil izboljšati proces reklamacije obutve. S prenovljenim procesom 
sem dokazal, da lahko z ustreznimi rešitvami dosežem učinkovitejši in krajši čas poteka 
reklamacije obutve. 
Svojo diplomsko nalogo sem razdelil na dva sklopa in sicer prvi sklop je zajemal teoretični 
del, drugi sklop pa empirični del. Teoretični del je zajemal definicijo poslovnega procesa, 
njegovo prenovo ter same modele in simulacije. Empirični del pa je zajemal predstavitev 
organizacije, obstoječi postopek in prenovljeni postopek. Obstoječi in prenovljeni 
postopek sem med seboj primerjal, ugotavljal slabosti ter s pridobljenimi rezultati 
pripomogel k izboljšanju samega procesa. 
Za prenovo procesa sem uporabil program iGrafx Process, kjer sem najprej prikazal 
celoten proces reklamacije obutve, ki traja 8 dni in ima 4 oddelke. Nato pa sem celoten 
proces izboljšal z uvedbo spletnega reklamacijskega lista in odstranitvijo reklamacijskega 
oddelka. Z uvedbo spletnega reklamacijskega lista se je čas pri blagajni skrajšal za skoraj 2 
minuti, z odstranitvijo reklamacijskega oddelka pa se je čas skrajšal za 99 %, saj bi lahko 
blagajniki takoj odločili o reklamaciji izdelka. Menim, da bi bil prenovljeni proces učinkovit 
tako za podjetje kot tudi stranke, svojo ugotovitev pa podpiram z izdelavo te diplomske 
naloge. 
Prenovljen postopek bi se lahko uvedel za vse trgovine, saj ne bi bilo odvečnega časa za 
čakanje o odobritvi reklamacije. S tem bi se zmanjšala živčnost kot tudi neučakanost 
strank. Prav tako bi se s skrajšanjem časa čakanja izognili negativnim občutkom strank in 
vsem nevšečnostim, ki pridejo zraven. Tako vedenje sem opazil pri sebi, ko sem prišel v 
trgovino z namenom reklamirati svojo obutev. Menim, da smo ljudje na splošno zelo 
nepotrpežljivi, saj vsako čakanje povzroči v nam živčnost in jezo.  
Hipoteza »S prenovo procesa reklamacije obutve se bo poenostavil postopek in skrajšal 
čas čakanja na odobritev reklamacije« je bila na podlagi dobljenih rezultatov simulacij 
postopkov Asis in Tobe potrjena in dokazana. 
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Vsaka organizacija, ki želi prenoviti svoj proces, mora najprej jasno določiti cilj h kateremu 
bodo zaposleni stremeli. Zaposleni morajo pozabiti na stara pravila in sprejeti nova pravila 
brez kakršnegakoli nasprotovanja. Najučinkovitejša so tista podjetja, ki temeljijo na dveh 
sporočilih. V prvem sporočilu so omenjeni razlogi za spremembo razmer, v drugi pa kaj 
podjetje želi postati. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
AsIs izhodiščni model 
BPR Business process redesing 
DTP diagram toka podatkov 
eEPC  Extended event-driven process chain 
Min minute 
Sec sekunde 
s. p. samostojni podjetnik 
ToBe izboljšan model 
 
SEZNAM SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV 
AsIs kot je 
Average Cycle povprečni cikel 
Average Work povprečna obdelava 
Business Process Redesign prenova poslovnih procesov 
Input vhodni element 
Output izhodni element 
ToBe kot bo 
 
